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Державна служба – засіб для забезпечення взаємодії між державою та 
суспільством. Від її ефективного функціонування напряму залежить добробут 
населення. Як відомо, ефективність вирішення поставлених завдань на 80 % 
забезпечують її керівники – державні службовці-лідери. Саме вони є рушієм 
позитивних змін та гарантом результативності діяльності всього колективу. 
Тому, щоб вивести державну службу на якісно новий рівень ефективності, не-
обхідно змінити підхід до формування soft-skills та hard-skills службовців-
лідерів. Для цього необхідно впровадити комплексну систему розвитку необхід-
них навиків. Варто, по-перше, застосувати трансфер кращих європейських 
технологій. По-друге – врахувати реалії постіндустріального суспільства. По-
третє – врахувати думку громадськості. Наведено приклад застосування ком-
плексного підходу до формування службовця-лідера. Для цього здійснено аналіз 
системи підготовки та підвищення кваліфікації державних службовців в дер-
жаві, що розвивається, провідних країнах Європейського Союзу, Організації 
економічного співробітництва та розвитку – Німеччини, Франції, а також 
найближчої країни з позитивним досвідом вступу у ЄС – Польщі. Виокремлено 
навики та заходи, які сприяють формуванню державного службовця-лідера як 
з точки зору громадян, так і з огляду на необхідні для ефективної роботи ком-
петентності. Для цього використано методи електронного соціологічного 
опитування думки громадськості віком від 18 до 60 років у вибірці 1000 чоловік 
із середньостатистичним розкидом проживання на всій території держави 
та аналіз літературних джерел. Розроблено для впровадження систему фор-
мування ефективного державного службовця-лідера з використанням транс-
феру технологій. 
Ключові слова: державний службовець, підвищення кваліфікації, система 
підготовки, службовець-лідер, hard-skills, soft-skills, технологія, трансфер. 
 
1. Вступ 
Функціонування сучасної держави не можливо уявити без державної 
служби. Зазвичай державна служба складається з правових, організаційних, 
процесуальних структур та державних службовців. Саме державні службовці – 
спеціально навчені для роботи у цій галузі люди забезпечують виконання зав-
дань та функцій держави. Слід зазначити, що у кожній державі ця служба має 
свої нюанси і побудована за певною моделлю із конкретних складових. Проте, 
у всіх державах одна складова у моделі є спільною – люди, які забезпечують 
ефективне функціонування державної служби – керівники – державні службов-






тиме керівник-лідер залежатиме рівень ефективності роботи команди зага-
лом [1]. Це означає, що саме від керівників-лідерів напряму залежить якість ро-
боти державної служби, а, отже, і покращення рівня життя населення. Тому ва-
жливо визначити, який набір hard-скілс та soft-скілс повинен мати державний 
службовець-лідер та розробити комплекс заходів для забезпечення цих якостей. 
Найкращий варіант – не винаходити чергове колесо від велосипеда, а ско-
ристатися досвідом успішних країн Євросоюзу. Адже вони зростанням своєї 
економіки, високим рівнем життя населення довели дієвість запроваджених ре-
форм і вже мають суттєві напрацювання з вище означених питань. Проте, не 
можна повністю копіювати європейську модель формування ефективних дер-
жавних службовців-лідерів, адже кожна країна має свої особливості. Слід кори-
стуватися алгоритмом, який дозволить виокремити найдієвіші інструменти для 
кожної країни, спираючись на історично складену модель державної служби та 
громадські очікування.  
Для наочності питання трансферу технологій розглядаються для держави, 
яка знаходиться на шляху до ЄС та активно модернізує державну службу за 
прикладом провідних європейських країн. Актуальність досліджень підтвер-
джується заявленим ключовим напрямам роботи Національного агенства дер-
жави, що розвивається з питань держслужби на 2021–2023 рр., а саме: 
– підвищення рівня професійної компетентості державних службовців 
(стратегічна ціль № 4); 
– адаптація державної служби до стандартів ЄС (стратегічна ціль № 5); 
Одержані результати матимуть пряме практичне застосування не тільки 
для держави, що розвивається, але й для інших світових держав. Їх можна буде 
використати для формування ефективних державних службовців-лідерів у краї-
нах з такою ж або схожою моделлю державної служби, фактичним станом роз-
витку та історично-складеним очікуванням громадськості. 
 
2. Аналіз літературних даних та постановка проблеми 
Автори роботи [2] здійснили детальний порівняльний аналіз систем держа-
вної служби у країнах Західній Європі та прийшли до висновку, що у всіх систе-
мах державний службовець-керівник повинен бути лідером. Саме тоді при до-
статніх повноваженнях він зможе не тільки ефективно виконувати свою роботу, 
а й активно впроваджувати інновації. Це сприятиме підвищенню рівня життя на-
селення. Залишилися не розкритими питання: якими навиками повинен володіти 
державний службовець, щоб стати лідером та яким же чином сприяти підвищен-
ню ефективності державного службовця-лідера. Автори роботи [3] також довели 
досягенння максимального ефекту діяльності державного службовця при поєд-
нанні якостей лідера з можливостями керівника. При цьому наголосили на необ-
хідності керівника держслужбовця бути соціальним лідером та визначили доб-
рочесність як невід’ємну та обов’язкову якість. Крім цього, були детально розг-
лянуті питання кручингу у системі політичного лідерства та досвід Канади у під-
готовці лідерів-управлінців. Як і в попередній роботі, не було проведено аналіз 
конкретних складових, які формують ефективного лідера-державного службов-







більшості та меншості у парламенті, що не стосується державної служби як та-
кої. Продовжила та розширила думку поєднання якостей лідера з можливостями 
керівника автор роботи [4]. Вона наголосила на важливості формування іннова-
ційного лідера вже на етапі навчання держслужбовців. Було показано, що посада 
керівника-лідера в органах державної влади – це певний соціальний статус осо-
бистості. Саме він, надаючи владу, зобов’язує виконувати не лише посадові фун-
кції, але й накладає певні моральні обов’язки та відповідальність. Крім цього, 
автор виділила основні складові механізмів професійності майбутніх управлінців 
та наголосила на важливості формування рис інноваційного лідерства. Проте, 
при описі механізмів професійності не був здійснений чіткий аналіз навиків, які є 
основою для цього. Питання професійної соціалізації державного службовця Ні-
меччини у процесі навчання було більш глибоко вивчено у роботі [5], проте пи-
тання лідерства у цьому контексті не розглядалися. 
Автори роботи [6] визначили пріоритетні компетентності, якими повинен 
володіти державний службовець країн, які входять в Організацію економічного 
співробітництва та розвитку (ОЕСР). Крім цього, означили обов’язкові напрями 
підвищення кваліфікації та проаналізували необхідне відсоткове співвідношен-
ня засобів для цього. Серед всіх засобів максимальний відсоток (23,5 %) припав 
на тренінги і коучинг для керівництва, а також он-лайн курси (23 %). Проте, не 
був здійснений розподіл компетентностей за soft-скілс та hard-скілс, що дало би 
можливість більш точно визначити необхідні напрями та методи підвищення 
кваліфікації. Автори роботи [7] визначили елементи успіху німецької освіти 
державних службовців та обгрунтували актуальність передачі ідеї дуалізації 
навчання країнам-партнерам. Крім цього, були розглянуті питання швидкої 
здантості до трансформації та впровадження модульованої концепції. Надзви-
чайно важливим у роботі є опис трансферу основних ідей та переваг німецької 
системи. Проте, не було розглянуто питання лідерства та його вплив на підви-
щення ефективності роботи державної служби. 
Автор роботи [8] доповнила та класифікувала типи навичок, необхідних 
для лідера державної служби. За основу для класифікації були взяті вимоги до 
лідерів державної служби США, Великобританії, Нідерландів та Австралії. Зо-
крема, було виділено технічні навички, стратегічного мислення та комунікати-
вної дії. Навички стратегічного мислення розглядалися як такі, що дозволяють 
мати бачення місії та цілей державного розвитку, концептуалізувати окремі 
пропозиції та ідеї в комплексні програми. Серед навичок комунікативної дії бу-
ло виділено «емоційний інтелект», який відповідав за самосвідомість, саморе-
гуляцію, мотивацію та соціалізацію. До технічних навичок було віднесене дос-
конале знання предмета та об’єкта діяльності. Проте, у роботі автор не запро-
понувала жодного механізму розвитку цих навичок у державних службовців-
лідерів. Вивченням необхідних для ефективного державного службовця soft-
skills займалися автори роботи [9]. Свої дослідження вони проводили на при-
кладі державних службовців Чехії. Було одержано цікавий висновок, що ефек-
тивність роботи залежить від вимог, які ставляться перед державним службов-
цем. Саме тоді при недостатності якоїсь компетентності навчання новому про-






воленням відвідують тренінги і он-лайн навчання. Проте, не були розглянуті 
питання поєднання лідера та керівника в одній особі та вплив такого варіанту 
на ефективність роботи. Також не розглядався вплив hard-скілс на підвищеня 
ефективності роботи державного службовця. Сучасні методики та інструменти 
розвитку необхідних навиків лідерства розглядалися авторами роботи [10]. 
Наведений детальний перелік компетенцій, навичок та методів, якими повинен 
володіти лідер для успішного управління у світі мінливості, невизначеності та 
двозначності. Ключовою є них є вміння навчатися та перерозподіляти ресурси. 
При цьому зроблено акцент, що саме від лідерів залежить ефективність дер-
жавного управління, а формування та розвиток знань у цьому напрямі потре-
бують подальшого поглибленого вивчення. Проте, при детальному розгляді 
навиків і компетенцій не був здійснений їх розподіл на hard- та soft-складові 
для чіткого розуміння підгрунтя підвищення ефективності. Трансфер техно-
логій, як один із методів формування ефективного державного службовця-
лідера, не вивчався. При цьому розглядалися питання трансферу навиків для 
освоєння нових горизонтів і створення кращого майбутнього. 
У роботі [11] питання лідерства на державній службі розглядалося вже у 
більш широкому контексті, зокрема враховувався досвід країн ОЕСР. Було ви-
ділено чотири навики, які дозволяють ефективно реагувати на складні виклики: 
лідерство на основі цінностей, відкрита інтеграція, організаційне управління та 
мережева співпраця. Наведено рекомендації, які допоможуть втілити єдиний 
комплексний підхід до управління керівниками державних служб країн ОЕСР. 
Проте, у роботі не вказано, яким чином одержувати чи розвивати ці навики. 
Дуже детально питання трансферу технологій з університетів та лаборато-
рій розглянув автор роботи [12]. При цьому тематика технологій була обрана 
багатопрофільною, а модель – «умовної ефективності передачі технологій». 
Після проведених досліджень було зроблено висновок, що ефективність транс-
феру технології залежать від критеріїв ефективності. Вони, у свою чергу зале-
жать від цілого ряду факторів, серед яких є мета передачі технології, ступінь 
впливу на ринок та політична ефективність. Проте, не розглядалося питання 
передачі технологій публічного адміністрування. Це почав досліджувати автор 
роботи [13]. Зокрема, він описав суперечливість трансферу технологій у дер-
жавному управлінні США. Крім цього, автор запропонував об'єднатися нау-
ковцям і практикам навколо таких питань трансферу технологій у державному 
управлінні як: власне управління, демократизація, рівність суспільства, 
адміністративна спроможність та етика.  
Таким чином можна виділити такі нерозв'язані складові у напрямку підви-
щення ефективності державних службовців-лідерів: 
– поділ необхідних для високоефективої роботи навичок на hard-скілс та 
soft-скілс; 
– встановлення ступеню впливу hard-скілс та soft-скілс на рівень ефектив-
ності державних службовців-лідерів; 
– впровадження системи формування державного службовця-лідера з вико-








3. Мета та завдання дослідження 
Метою дослідження є встановлення ступеню вливу hard-скілс та soft-скілс 
на ефективність державних службовців-лідерів і складових для впровадження 
системи формування державних службовців-лідерів у державі, що розвиваєть-
ся, з використанням трансферу кращих європейських технологій для покра-
щення рівня життя населення. 
Для досягнення мети були поставлені такі завдання: 
– проаналізувати думки громадськості та опублікованих результатів дослі-
джень науковців щодо необхідних hard-скілс та soft-скілс ефективного держав-
ного службовця-лідера;  
– провести структурний аналіз для визначення необхідних навичок ефек-
тивних державних службовців-лідерів; 
– здійснити факторний аналіз впливу європейських технологій формування 
державних службовців-лідерів на ефективність менеджменту; 
– проаналізувати наявну систему підготовки та підвищення кваліфікації 
державних службовців для впровадження системи формування державних слу-
жбовців-лідерів, робота яких у короткі строки покращить рівень життя насе-
лення в умовах сьогодення. 
 
4. Матеріали і методи дослідження 
Дослідження проводилися з застосуванням загальних методів наукового 
пізнання, зокрема діалектичного та формально-логічного методів: аналізу і син-
тезу, наукового абстрагування, узагальнення, індукції та дедукції. Зокрема, 
опитування, порівняння, експерименту, формалізації, аксіоматичного та спеціа-
льних наукових методів дослідження: економіко-математичних, статистичних, 
експертних. На підготовчому етапі дослідження було проведено аналіз літера-
турних джерел. У зборі первинної інформації використовували метод відкрито-
го спостереження та вивчення відповідних законодавчих документів.  
Крім цього, було застосовано метод електронного соціологічного опитуван-
ня, а саме – анкетування, у якому використовували виключно закриті запитання. 
Вибірка складала 1000 чоловік із середньостатистичним розкидом проживання 
на всій території держави, що розвивається. Вік респондентів становив від 18 до 
60 років (від повноліття до средньо-статистичного пенсійного віку). Такий підхід 
дозволив максимально точно відобразити думку всієї громадськості. Основні пи-
тання було обрано методом аналізу літературних джерел за відповідною темати-
кою, а також вже проведених опитувань громадської думки. Для зручності аналі-
зу їх розділили на 2 блоки: hard-скілс і soft-скілс. У перший блок увійшли ті на-
вички, які можна виміряти і протестувати, у другий – ті, які виміряти набагато 
важче. Обробка результатів здійсювалася у Microsoft Excel 2016, яка входить до 
ліцензованого офісного пакету Microsoft Office 2016 (США).  
Для обгрунтованого визначення необхідних навичок ефективних держав-
них службовців-лідерів застосовували метод структурного аналізу, який дозво-
ляє уникнути суб’єктивізму. Об’єктом структурного аналізу був обраний дер-






розвивається. Дані щодо необхідних навиків були одержані шляхом аналізу лі-
тературних джерел.  
Для встановлення взаємозв’зків щодо впливу європейських технологій фо-
рмування державних службовців-лідерів на ефективність менеджменту був за-
стосований метод багатомірної статистики – факторний аналіз. Для цього вико-
ристовували пакет прикладних програм Statistica 6.0. Інтегральну оцінку впливу 
європейських технологій формування державних службовців-лідерів на ефек-
тивність менеджменту проводили з використанням складових:  
– зростання добробуту населення; 
– покращення hard-скілс та soft-скілс державних службовців; 
– результативність роботи державних службовців. 
У табл. 1 поданий перелік вище згаданих показників. Оскільки валовий 
продукт – один із найважливіших показників розвитку економіки, то він може 
харатеризувати зростання добробуту населення в регіоні. Зростаня кількості 
прямих іноземних інвестицій та відсутність інфляції також можна віднести до 
факторів зростання добробуту населення. 
 
Таблиця 1 
Перелік показників впливу європейських технологій формування державних 
службовців-лідерів на ефективність менеджменту 




буту населення в 
регіоні 
Зростання валового регіонального продукту Х1 
Зростання кількості прямих іноземних інвести-
цій в регіоні 
Х2 
Відсутність інфляції Х3 




Вчасне виконання держслужбовцями постав-
лених завдань 
Х5 







Покращення комунікативних навичок Х7 
Покращення навичок самоменеджменту Х8 
Підвищення кваліфікації або участь у тренінгах Х9 
Вільне володіння державною мовою Х10 
Володіння іноземною мовою на рівні не ниж-
чому, ніж В2 
Х11 





В якості об’єкта дослідження було обрано 5 обласних державних адмініст-
рацій (ОДА) у країні, яка розвивається. Слід зазначити, що вибір був здійсне-







формалізації постановки задачі використовували лінійно-стандартизовану мо-











    i=1,p; m≤ 𝑝,         (1) 
 
де Iij – вага змінної на j фактор: 
fi – j фактор; 
εi– випадкова величина і-ої змінної;  
m – максимально можлива кількість факторів. 
При проведенні досліджень було розраховано оцінку елементів коваріа-
ційної матриці ∑xi , які отримані при спостереженні показників. Структурні па-
раметри моделі – елементи Iij та дисперсії залишків εi – невідомі, що вимагають 
визначення. Для ОДА, які аналізуються було відібрано 3 фактора, які поясню-
ють не менше 71,534 % кумулятивного відсотка дисперсії. При аналізі фактор-
ного навантаження буде встановлено ступінь впливу показників: до 0,5 – слаб-
кого впливу, від 0,5 до 0,7 – середнього, більше 0,7 – сильного впливу. 
 
5. Результати дослідження ступеню вливу hard-скілс та soft-скілс на 
ефективність державних службовців-лідерів та складових для впрова-
дження системи формування державних службовців-лідерів  
5. 1. Результати дослідження необхідних hard-скілс та soft-скілс ефек-
тивного державного службовця-лідера 
Результати дослідження думки громадськості держави, що ровивається щодо 
необхідних навичок hard-скілс та soft-скілс для ефективного державного службов-
ця-лідера наведено на рис. 1, а, б. Кожний стовпець показує необхідність наявнос-
ті певної складової навику hard-скілс чи soft-скілс (на думку респондентів віком 
від 18 до 60 років) для ефективної роботи державного службовця-лідера. За допо-
могою цих графіків можна виділити основні необхідні складові навиків. 
На рис. 2 наведено діаграму вагомості hard-скілс і soft-скілс ефективного 
державного службовця-лідера, яка складена авторами за результатами проведе-
ного опитування респондентів у віці від 18 до 60 років. Сумарна загальна ваго-
мість всіх навиків становить 100 %. Біля кожного сектору позначений відсоток, 
який показує – наскільки вагомим на думку респондентів є вплив конкретного 
навику на загальну ефективність державного службовця-лідера. На рис. 3 наве-
дені узагальнені дані результатів дослідження вагомості hard-скілс і soft-скілс 
ефективного державного службовця-лідера, яка складена за результатами аналі-
зу звітності ОЕСР. Сумарна загальна вагомість всіх навиків становить 100 %. 
Біля кожного сектору позначений відсоток, який показує – наскільки вагомим 
за результатами звітності ОЕСР є вплив конкретного навику на загальну ефек-
тивність державного службовця-лідера. Такий аналіз дає можливість здійснити 













Рис. 1. Результати опитування респондентів за набором: hard-скілс і soft-скілс: a – 
результати опитування респондентів за набором hard-скілс: 1 – фахівець у своїй 
сфері; 2 – постійно підвищує свій професійний рівень; 3 – має відповідний рівень 
освіти; 4 – вільно володіє державною мовою; 5 – володіє іноземною мовою на рів-
ні B2; б – результати опитування респондентів за набором soft-скілс:1 – швидко та 
ефективно вирішує поставлені завдання; 2 – чесний, не корумпований; 3 – патріот; 




































































































Рис. 2. Діаграма вагомості hard-скілс і soft-скілс державного службовця-лідера 
XXI століття. 1 – фахівець у своїй сфері, 2 – постійно підвищує свій професій-
ний рівень, 3 – має відповідний рівень освіти, 4 – вільно володіє державною 
мовою, 5 – володіє іноземною мовою на рівні B2, 6 – швидко та ефективно ви-
рішує поставлені завдання, 7 – чесний, не корумпований, 8 – патріот, 9 – неко-
нфліктний, виважений, 10 – викликає довіру, 11 – політично неупереджений 
 
Слід зазначити, що у круговій діаграмі навики розміщені у порядку зрос-
тання їх впливу на ефективність роботи державного службовця-лідера. Проте 
це не означає, що, наприклад державний службовець не повинен вміти оброб-
ляти інформацію. За використаною методикою, це означає, що цей навик пови-

































Рис. 3. Діаграма вагомості hard-скілс і soft-скілс державного службовця-лідера 
XXI століття. 1 – здатність обробляти інформацію, 2 – відповідальність, 3 – ди-
пломатичність, 4 – інноваційність, 5 – організаційні навички, 6 – лояльність, 7 – 
адаптивність, 8 – клієнтоорієнтованість, 9 – ініціативність, 10 – навчання, само-
розвиток, 11 – міжособистісні відносини, 12 – професіоналізм, 13 – зданість до 
командної роботи, 14 – комунікативність, 15 – стратегічне мислення, 16 – ефек-
тивність, 17 – лідерство, 18 – цінності та етика. Складено авторами за результа-
тами аналізу звітності ОЕСР [6] 
 
5. 2. Результати структурного аналізу для визначення необхідних на-
вичок ефективних державних службовців-лідерів 
У табл. 2, 3 представлено результати структурного аналізу для визначення 
необхідних soft-скілс та hard-скілс ефективних державних службовців-лідерів 
країн ЄС та країни, що розвивається.  
Фактично можна відзначити повне співпадіння необхідних hard-скілс ефе-
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Результати структурного аналізу для визначення необхідних soft-скілс ефекти-
вних державних службовців-лідерів країн ЄС та країни, що розвивається 
Soft-скілс ефективних державних 
службовців-лідерів країн ЄС 
Soft-скілс ефективних державних службо-
вців-лідерів країни, що розвивається 




Відповідність очікуванням (чесність, неу-
передженість, ефективність) 
Самоменеджмент Самоменеджмент 
Ініціативність та креативність 
Швидкість та креативність у вирішенні 
завдань 
Комунікативність Неконфліктність 
Етичні цінності Патріотизм 
 
Таблиця 3 
Результати структурного аналізу для визначення необхідних hard-скілс ефекти-
вних державних службовців-лідерів країн ЄС та країни, що розвивається 
Hard-скілс ефективних державних 
службовців-лідерів країн ЄС 
Hard-скілс ефективних державних служ-
бовців-лідерів країни, що розвивається 
Якісна освіта Якісна освіта 
Професіоналізм Професіоналізм 
Здатність до навчання та саморозви-
тку 
Здатність до навчання та саморозвитку 
 
5. 3. Результати факторного аналізу впливу європейських технологій 
формування державних службовців-лідерів на ефективність менеджменту 
У табл. 4 наведено результати факторного аналізу для ОДА країни, що ро-
звивається. Результати розрахунку відповідних факторних навантажень, які бу-
ли одержані за описаною методикою вище. важко інтерпретувати, тому було 
застосовано процедуру обертання. Результати представлені у табл. 5 Після цьо-
го було обрано показники, значення яких у більшій мірі характеризують впливу 
європейських технологій формування державних службовців-лідерів на ефек-
тивність менеджменту у ОДА. Результати наведено у табл. 6. Причому одним 
плюсом відзначено середній вплив (від 0,5 до 0,7), а двома плюсами сильний 
вплив (більше 0,7). 
 
Таблиця 4 





дисперсії фактора, % 
Накопичена дис-
персія факторів, % 
1 7,3455 32,432 37,435 
2 1,6123 8,9568 71, 534 







Інтенсивність факторних навантажень для ОДА країни, що розвивається після 
процедури обертання 
Код показника 
Значення факторних навантажень 
Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 
Х1 0,843081 0,00644361 –0,013519 
Х2 0,661918 –0,0812378 –0,370516 
Х3 0,145373 0,237593 0,161933 
Х4 0,754852 –0,15467 0,020056 
Х5 –0,02889 –0,032675 0,687513 
Х6 0,596754 0,643258 –0,065432 
Х7 –0,215983 0,570034 0,176929 
Х8 0,103975 0,123654 0,843567 
Х9 0,718765 0,122456 0,183016 
Х10 0,014567 0,345671 0,823581 
Х11 –0,193451 0,215673 0,745672 
Х12 –0,124562 0,536782 –0,23789 
Х13 –0,17564 0,645615 0,315535 
 
Таблиця 6 
Входження показників до факторів для ОДА 
Код показника 
Значення факторних навантажень 
Фактор 1 Фактор 2 Фактор 3 
Зростання валового регіонального продукту ++   
Зростання кількості прямих іноземних ін-
вестицій в регіоні 
+   
Відсутність інфляції  –  
Зростання кількості підприємств в регіоні ++   
Вчасне виконання держслужбовцями пос-
тавлених завдань 
  + 
Відсутність скарг на роботу державних 
службовців 
 +  
Покращення комунікативних навичок  +  
Покращення навичок самоменеджменту   ++ 
Підвищення кваліфікації або участь  
у тренінгах 
  ++ 
Вільне володіння державною мовою   ++ 
Володіння іноземною мовою на рівні не 
нижчому, ніж В2 
  ++ 
Швидкість та якість вирішення поставле-
них завдань 
  + 








Слід зауважити, що у табл. 7 знаком «++» позначено сильний вплив, а зна-
ком «+» – середній вплив, а знаком «+» – слабкий вплив, а знаком «–» – відсут-
ність впливу факторів. 
 
5. 4. Результати дослідження системи навчання для розробки етапів 
впровадження трансферу технологій  
Відповідно до Положення про систему професійного навчання державних 
службовців, голів місцевих державних адміністрацій, їх перших заступників та 
заступників, посадових осіб місцевого самоврядування та місцевих рад, в дер-
жаві, що розвивається, діє система професійного навчання [12]. В її основу пок-
ладені принципи, які дозволяють ефективно та на випередження регувати на 
виклики сучасного постіндустріального суспільства, а саме: 
– обов’язковість – навчання є обов’язковим для всіх без виключення; 
– безперервність – навчання впродовж життя; 
– цілеспрямованість, прогностичність та практичність – навчання, яке за-
безпечує потребу в знаннях, які дійсно будуть потрібними; 
– індивідуалізація – навчання з індивідуальним підходом до кожної осо-
бистості, яке є значно ефективнішим, ніж застосування універсальних мето-
дів навчання; 
– відкритість та доброчесність – навчання, яке не допускає застосування 
будь-яких нечесних способів в оцінюванні його результатів; 
– наближеності до місця проживання – навчання, яке забезпечує максима-
льну зручність; 
– гарантованість фінансування – навчання проводиться за кошти держави, 
які повинні бути закладені у місцевий бюджет [12]. 
За даними НАДС, в державі, що розвивається, професійне навчання держав-
них службовців здійснюється через систему закладів освіти, установ, організацій, 
незалежно від форми власності. При цьому видами професійного навчання є:  
– підготовка за магістерськими програмами – набуття учасниками нових 
знань, які відповідають затвердженим Міністерством освіти та науки освітнім 
програмам; 
– підвищення кваліфікації – набуття учасниками професійного навчання 
нових та/або вдосконалення раніше набутих компетентностей у межах профе-
сійної діяльності або галузі знань; 
– стажування – набуття учасниками професійного навчання практичного дос-
віду виконання завдань та обов’язків у професійній діяльності або галузі знань; 
– самоосвіта – самоорганізоване здобуття учасниками професійного нав-
чання певних компетентностей, зокрема під час повсякденної діяльності, 
пов’язаної з професійною, громадською або іншою діяльністю, дозвіллям. 
Обсяг освітніх програм для підготовки є наступними: 
– освітньо-професійні програми підготовки магістрів за спеціальністю 
«Публічне управління та адміністрування» підготовки магістрів за спеціальніс-
тю «Публічне управління та адміністрування» – 90 кредитів ЄКТС; 
– загальні та спеціальні професійні (сертифікатні) програми – не менше 






– загальні та спеціальні короткострокові програми підвищення кваліфікації 
– не мене ніж 0,2 кредити ЄКТС (6 годин) та не більше 1 кредиту ЄКТС. 
Форма навчання – очна, дистанційна та змішана. При застосування змішаної 
форми навчання згідно законодавчих документів кількість годин для дистанційно-
го навчання варіюється від 30 до 70 %. Вимоги до змісту і структури програм під-
вищення кваліфікації затверджені НАДС наказом №185-19 від 10.10.19 р.  
Планування підвищення кваліфікації керівних кадрів має важливе значення 
як для індивідуального, так і для організаційного розвитку органів влади, в яких 
вони працюють [14]. Потребу у професійному навчанні державного службовця 
визначає його безпосередній керівник та служба управління персоналом держав-
ного органу за результатами оцінювання службової діяльності. При цьому вони 
користуються розробленою Національним агентством з питань державної служби 
методикою (затвердженою наказом від 15.10.2019 р. № 188-19). Загалом протягом 
одного календарного року державні службовці мають набрати не менше 1 кредиту 
ЄКТС (30 годин), використаних на виконання індивідуальних програм.  
Для розробки системи формування ефективного державного службовця- 
лідера з використанням трансферу технологій було проведено аналіз наявної 
системи навчання – підвищення кваліфікації державних службовців у провід-
них країнах ЄС, членах ОЕСР. Результати представлено у табл. 7. 
 
Таблиця 7 
Узагальнюючі результати аналізу підвищення кваліфікації державних службов-
ців Німеччини, Франції та Польщі 






Курсове або тематичне 




чого рівня продовжується 
шість місяців, випробува-
льний термін − один рік. 
Підготовча служба вищо-
го рівня триває не менше 
трьох років. Після успіш-
ного складання іспиту 
державний службовець 
проходить випробуваль-
ний термін два 




вка з тимчасовим відра-
хуванням з державної 
служби в резерві або з 
наданням відпустки за 
соціально значущі нау-
кові розробки. 
Навчальні курси до двох 
років. 
Дистанційне навчання, 
курси, стажування за кор-
доном. Існує програма 
обміну досвідом з інститу-
ціями, контролюючими 
державних службовців в 
ряді країн. 
Обов’язковою також є під-
готовча служба для нових 
службовців, яка, втім, мо-
же бути скасована за рі-
шенням наймача (адмініс-
трації) у окремих випад-
ках. Підготовча служба 














Продовження Таблиці 7 
Оплачує 
Обов’язкові програми – за 
державним замовленням, 
самостійне вивчення – 
оплачує державний служ-
бовець 
Державні службовці не 
витрачають нічого на нав-
чання, крім того, отриму-
ють грошову компенсацію 
за витрати та переїзд. 
Фінансування різномані-







Оплачується за рахунок 
державних коштів, само-





них навчальних закладах 












Усім чиновникам, крім 
тих, які обіймають найви-
щі посади, належить мати 
індивідуальні плани про-
фесійного розвитку. У 
програмі держслужбовець 
вказує, які навички прагне 
розвинути, які знання 
отримати, коли і яким чи-
ном збирається це зробити. 
На основі цього плану чи-
новника відправляють на 
курси. Затверджує план і 







ся в щорічному колекти-
вному договорі. Після 
проходження випробо-
вувального терміну, за 
власною заявою чи за 
необхідності. 
Державні службовці, які 
щойно зараховані на дер-




У нижчих посадових гру-
пах при оцінці «добре» 
просування проводиться 
через 6 років, а при оцінці 
«цілком задовільно» – 
через 8 років. 
Звання є практично осо-
бистою власністю держа-
вного службовця. Держа-
вні службовці не можуть 
бути звільнені (якщо не 
виявлено дисциплінарних 
порушень або низького 
рівня роботи). Звання дає 
державному службовцю 
можливість займатися 
роботою, яка відповідає 
рівню та кваліфікації від-
повідного звання. Але 
саму роботу можна дові-
рити державному служ-
бовцю або відкликати 
відповідно до потреб 
державної служби. Це 
дозволяє державному 
службовцю виконувати 
певну роботу, доки ця 
робота затребувана. 
Атестація – 1 раз на 
2 роки, державний служ-
бовець може отримати 
вищий ранг після отри-
мання позитивної оцінки 
його роботи, після цього – 
обов’язкове підвищення 
кваліфікації , яке плану-
ється, організовується і 
курується верівництвом, 
відповідаючи на навчальні 
потреби самого офісу 
(Кожен член Корпусу 









Слід зазначити, що європейські державні інституції визначають не лише 
потребу розвитку лідерського потенціалу, а й свою відповідальність за ство-
рення необхідних умов для його розвитку. Кожна країна визначає свій підхід до 
розвитку спроможності лідерів. 
 
6. Обговорення результатів досліджень 
6. 1. Обговорення результатів дослідження hard-скілс і soft-скілс ефек-
тивного державного службовця-лідера  
Як видно з результатів опитування, поданих на рис. 1, а, ефективний держ-
службовець-лідер повинен перш за все володіти певним набором hard-скілс, а 
саме відповідним рівнем освіти і бути готовим до постійного навчання. Зокре-
ма, згоду із таким твердженням висловили 100 % респондентів країни, що роз-
вивається. Такі результати пояснюються зміною ментальності постіндустріаль-
ного суспільства і розумінням того, що «Знання – сила», яке забезпечує майбу-
тній добробут. Оскільки загально визнаною у ЄС є англійська мова, то володіти 
нею на рівні B2 – необхідність. Він є цілком достатнім для забезпечення розу-
міння та спілкування у проесійному середовищі і, при правильному підході до 
організації навчання, може бути освоєний за 2 роки при умові наявності спеціа-
лізованих методично-розроблених для цих цілей курсів. Проте, із таким твер-
дженням згідні лише 61 % респондентів. Це можна пояснити історично сфор-
мованими труднощами при вивченні іноземної мови та відношенням її до групи 
германських мов, які семантично відрізняються від групи мови країни, що роз-
вивається. Слід зазначити, що згідно із Законом «Про державну службу», всі 
дежслужбовці категорії А повинні вільно володіти англійською мовою, оскіль-
ки вона є основною мовою Ради Європи. Проте знаходиться на розгляді зако-
нопроект 2544, який має на меті виключити цю вимогу для забезпечення рівно-
го права громадян до доступу до держслужби [15].  
Із проведеного опитування випливає, що ефективному державному служ-
бовцю – лідеру однозначно потрібно досконало володіти державною мовою 
(рис. 1, а). Слід зазначити, що при проведенні опитування в державі, що розви-
вається недостача 2 % у показниках щодо рівня володіння державною мовою 
одержана за рахунок жителів Сходу і Центру, проте порівняно з 98 % більшості 
він є незначним. Надзвичайно важливим саме для державного службовця-
лідера є постійне підвищення свого професійного рівня, адже це однією з голо-
вних умов просування кар'єрною драбиною. Згідно опитування важливість цієї 
складової визнають 71 % опитаних, при цьому держслужбовець має бути фахі-
вцем у своїй справі (згідні 100 % респондентів), ефективно і швидко вирішува-
ти поставлені завдання (96 % респондентів) (рис. 1, б). Слід зазначити, що пат-
ріотизм віднесений до soft-скілс, оскільки це те, що виховується з народження 
або ж здобуте у процесі життя не вимірюється кількісними показниками, але 
дуже чітко може бути описано якісно. 
При цьому розподіл складових soft-скілс і hard-скілс в узагальненому на-
борі навичок є не рівнозначним. Зокрема, найважливішими складовими за ва-
гомістю респоненти назвали: відповідний рівень освіти, фаховість у своїй спра-







вання, одержали приблизно рівну кількість голосів, які разом склади 46 % від 
загальної оцінки важливості навичок і від 10 до 12 % окремо. На 1 % менше на-
брав навик володіння іноземною мовою на рівні В2 (11 %) і ще на 2 % менше – 
патріотизм (9 %). Після них за вагомістю – чесність та некорумпованість (8 %). 
Політична неупередженість та швидкість вирішення завдань – 7 %, неконфлікт-
ність, виваженість і здатність викликати довіру – 6 %. Таким чином, можна уза-
гальнити, що згідно з думкою громадськості, найбільш важливими для держав-
ного службовця-лідера є hard-скілс. Набір необхідних soft-скілс є також важли-
вим, проте вони не є визначальними. 
Якщо порівняти ці результати з узагальненими результатами зі звіту ОЕСР 
(рис. 3), виходить, що спільними hard-скілс є здатність до навчання та компете-
нтність у своїй сфері. Зокрема, це наочно видно, якщо об’єднати у блок здатно-
сті до навчання (тобто можливості застосовувати принцип «навчання впродовж 
життя») такі скілли: 
– навчання, саморозвиток (6 %) – hard-скілс; 
– ініціативність (5 %) – soft-скілс; 
– здатність обробляти інформацію (1 %) – hard-скілс; 
– комунікативність (8 %) – soft-скілс; 
– організаційні навички (3 %) – soft-скілс. 
За компетентність у сфері (рис. 3) за результатами аналізу звітності ОЕСР 
відповідає професіоналізм (7 %) – hard-скілс. Із soft-скілс – цінності та етика 
(11 %), які до речі за даними звіту ОЕСР разом з лідерськими навиками (10 %) 
та ефективністю (10 %) займають ключові позиції серед усіх необхідних нави-
ків для держслужбовця-лідера. За шкалою вагомості навичок необхідною, але 
найменш вагомою є здатність обробляти інформацію та відповідальність (1 %). 
Таким чином наочно видно, що у країнах ОЕСР необхідний набір soft-скілс є 
надзвичайно важливим для ефективної роботи держвного службовця-лідера. В 
країнах, що розвиваються, перевагу надають hard-скілс. 
 
6. 2. Обговорення результатів структурного аналізу для визначення 
необхідних навичок ефективних державних службовців-лідерів 
За результатами структурного аналізу soft-скілс ефективного державного 
службовця лідера країни, що розвивається (табл. 2) встановлено, що необхід-
ними навиками є: 
– самоменеджмент; 
– ініціативність та креативність; 
– етичні цінності. 
Завдяки навикам самоменеджменту державний службовець-лідер країни, 
що розвивається зможе не тільки ефективно та вчасно вирішувати поставлені 
задачі, але й високопродуктивно комунікувати з командою. Це на порядок під-
вищить їх сумарну ефективність роботи. Ініціативність та креативність забезпе-
чить генеруваня нових ідей, що вкрай необхідно для державної служби на етапі 
життєвого циклу дитинства. Слід зазначити, що саме на цьому етапі і знахо-
дяться державні служби країн, що розвиваються. Крім цього, ці навики забезпе-






шення поточних завдань. Етичні цінності забезпечать взаємопорозуміння дер-
жавних службовців із жителями країни, що розвивається і, звичайно, значно 
спростять спілкування з колегами. Саме вони убезпечать державних службов-
ців від виникнення конфліктних ситуацій, що, безперечно, позитивно відобра-
зиться на ефективності роботи загалом. 
За результатами структурного аналізу hard-скілс ефективного державного 
службовця лідера країни, що розвивається (табл. 3) встановлено, що необхід-
ними навиками є: 
– якісна освіта; 
– професіоналізм; 
– здатність до саморозвитку. 
Якісна освіта створить базу для подальшого розвитку професійних нави-
ків. Професіоналізм забезпечить ефективність у роботі, а здатність до самороз-
витку – реалізацію принципу «навчання впродовж життя». 
 
6. 3. Обговорення результатів факторного аналізу впливу європейсь-
ких технологій формування державних службовців-лідерів на ефектив-
ність менеджменту 
Для ОДА, які аналізувалися, найбільшу значущість впливу європейських 
технологій формування державних службовців-лідерів на ефективність мене-
джменту має перший фактор. Його дисперсія становить 32,4 % загальної диспе-
рсії. При аналізі складу фактора встановлено, що найбільш суттєвий вплив за 
факторним навантаженням має:  
– Х1 – зростання валового рагіонального продукту; 
– Х4 – зростання кількості підприємств в регіоні. 
Виходячи з цього цей фактор можна інтерпретувати як фактор покращення 
добробуту населення. Другий фактор займає третю позицію за значущістю і 
становить 8,96 % загальної дисперсії. При аналізі складу фактора встановлено, 
що найбільш суттєвий вплив за факторним навантаженням має:  
– Х6 – відсутність скарг на роботу державних слудбовців; 
– Х7 – покращення комунікативних навичок; 
– Х12 – швидкість та якість вирішення поставлених задач; 
– Х13 – адаптивність. 
Виходячи з сказаного вище цей фактор можна інтерпретувати як фактор 
комунікації або взаємодії (soft-скілс). Третій за значущістю фактор займає дру-
гу позицію за відсотком загальної дисперсії фактору (15,57 %). При аналізі 
складу фактора встановлено, що найбільш суттєвий вплив за факторним наван-
таженням має:  
– Х5 – вчасне виконання держслужбовцем поставлених завдань; 
– Х8 – покращення навичок самоменеджменту; 
– Х9 – підвищення кваліфікації або участь у тренінгах; 
– Х10 – вільне володіння державною мовою; 
– Х11– володіння іноземною мовою на рівні не нижчому, ніж В2. 








6. 4. Обговорення результатів дослідження наявної системи підготовки 
та підвищення кваліфікації  
Слід зазначити, що у країн ОЕСР у підходах до підвищення кваліфікації є 
одна спільна риса – створення спеціальних установ або запровадження спеціа-
льних програм навчання керівників, і в першу чергу керівників вищого корпу-
су [11]. Це значною мірою сприяє підвищенню ефективності роботи не тільки 
керівників відповідних державних служб, але й покращує ефективнісь роботи 
всіх працівників відділів. При цьому, науковці наголошують на тому, що реко-
мендації щодо сучасних підходів до лідерства не можуть щалишаться сталими, 
а повинні вдосконалюватися на практиці до того, поки не буде досягнений пев-
ний рівень компетенцій. Тому у Німеччині, Франції та Польщі діє принцип «на-
вчання впродовж життя», який наочно доводить свою ефективність. Регулярне і 
успішне проходження підвищення кваліфікації держаних службовців у країнах 
ОЕСР забезпечує їм право на подальшу роботу, встановлення відповідних над-
бавок та доплат та відкриває можливості просування кар’єрною драбиною.  
Французька система професійного підвищення кваліфікації керівних кад-
рів є однією з найбільш розвинених у Європі. Переваги системи підвищення 
кваліфікації державних службовців у Франції включають різносторонні напря-
ми. Зокрема, постійно підтримується збалансоване розуміння завдань, децент-
ралізацію та територіальну організацію державних служб. Окремим напрямом 
поглиблюють навики комунікацї. Розвивають розуміння необхідності співпраці 
з установами Європейського Співтовариства. Велика увага приділяється якості 
управління людськими ресурсами та орієнтації на екологічно чисті інновації. 
Однак слід зазначити, що одним із головних недоліків усіх досліджуваних 
систем є низький рівень мобільності. Він компенсується високим соціальним 
статусом та чітким механізмом прогресивної оплати праці.  
Узагальнюючи одержані результати, можна стверджувати, що формуван-
ню державного службовця-лідера як з точки зору громадян, так і з огляду на 
необхідні для ефективної роботи компетентності сприяє постійний саморозви-
ток. Серед комплексу заходів, необхідних для цього особливо слід виділити по-
глиблення та здобуття нових знань а також покращення комунікативних нави-
чок та емоційного інтелекту. 
Особливості запропонованого методу полягають у поєднанні досліджень 
фактичної думки громадськості держави, у яку пропонується здійснювати 
впровадження трансферу технологій з аналітичною обробкою кращих європей-
ських практик. Таким чином досягається максимальний ефект та поєднання на-
уки з практикою. 
Обмеження, які були притаманні проведеним дослідженням: 
– територіальний ефект; 
– порівняна не велика із кількістю жителів вибірка. 
Похибка, яка може бути спричинена цими обмеженнями, нівелюється за 
рахунок рівномірного вікового та територіального розкиду серед респондентів. 
У перспективі для максимальної точності одержаних результатів можна буде 
провести електронне соціологічне опитування за такою ж анкетою жителів кра-






похибка становитиме мінімальне значення. Крім цього, бажано розширити коло 
питань та класифікувати їх у 4 блоки, які стосуватимуться: лідерства на основі 
цінностей, відкритої інтеграції, організаційного управління та мережевої спів-
праці. Труднощі, з якими можливо зіткнутися на цьому етапі, – технологічні 
складнощі в організації опитування, оскільки респонденти є громадянами ін-
ших держав. Спосіб усунення цих труднощів – одержання гранту ЄС і, відпо-
відно, інформаційної підтримки для проведення досліджень або ж співпраця з 
науковцями – громадянами держав ОЕСР. 
Зважаючи на все сказане вище, використавши метод трансферу кращих єв-
ропейських технологій та приймаючи до уваги напрацювання, опубліковані у 
роботі [16], для впровадження системи формування державного службовця-
лідера необхідно дотримуватися таких етапів (рис. 4):  
1. Якісного базового навчання. 
2. Одержання сертифікату володіння іноземною мовою на рівні не нижчо-
му за В2 та підтвердження володіння державною мовою. 
3. Підвищення кваліфікації у межах держави не рідше, ніж раз у рік у «ме-
режевих університетах». При цьому мережевими університетами повинні ви-
ступати ВНЗ, які пройшли коннкурсний відбір, мають висококваліфікований 
викладацький склад та науково-методичне забезпечення. Тематика підвищеня 
кваліфікації повинна визначатися держслужбовцем та узгоджуватися з безпосе-
реднім керівником. Форма навчання – очна та дистанційна у співвідношенні 30 
до 70. Обсяг – не менше 2 кредитів ЄКТС у рік. 
4. Обов’язкового підвищення кваліфікації за кордоном у провідних країнах 
ЄС не рідше, ніж раз на 3 роки. Обсяг – не менше 1 кредиту ЄКТС. 
5. Впровадження принципу «навчання впродовж життя». 
6. Розвиток емоційного інтелекту. 
Слід зазначити, що оплата за навчання державного службовця повинна здійс-
нюватися повністю за кошти державного бюджету, а в разі успішного проходжен-
ня всіх етапів – встановлюватися надбавка до заробітної плати у розмірі 25 %. Та-
кий підхід значною мірою стимулюватиме державних службовців до розвитку. 
Він сформує когорту державних службовців-лідерів з європейським досвідом уп-
равління який, безперечно, значно пришвидшить поступ держави до ЄС та виведе 
державну службу на новий якісний рівень. Крім цього, він забезпечить швидке 
покращення рівня життя населення, адже ефективна робота державних службов-
ців значною мірою впливає на успішність реалізації реформ основною метою яких 
є виведення держави на якісно новий – європейський рівень.  
Кількісно оцінити ефект від впровадження трансферу європейських техно-
логій у державну службу країни, що розвивається, можна оцінивши динаміку 
зміни ВВП на душу населення. На рис. 5 показана зміна динаміки ВВП на душу 
населення країн ОЕСР, з яких здійснюватиметься трансфер технологій. Як вид-
но із рис. 5, найкращі результати зміни ВВП на душу населення демонструє 
Польща. Навіть у роки пандемії не відбулося зачного падіння. Це значить, що у 
країні не тільки провадиться правильна політика, а й державна служба працює 







зультат. Рівень падіння ВВП порівняно з 2018 р. є вищим, проте меншим, ніж в 




Рис. 4. Система формування ефективного державного службовця-лідера з вико-




Рис. 5. Динаміка зміни ВВП на душу населення в державі, що розвивається та 
країнах ОЕСР у 2016–2020 рр. 
 
Оскільки всі країни, представлені на рис. 5, зазнали великих економічих 
втрат внаслідок дії пандемії починаючи з 2019 р., то реально оцінити ефектив-
ність діяльності державної служби не можливо. Проте, можна з впевненістю 
стверджувати, що технології формування ефктивного державного службовця-
лідера необхідно впроваджувати в країні, що розвивається. Це підтверджє ріст 
ВВП на душу населення у країнах ОЕСР до 2018 р. (рис. 5). 
 
7. Висновки  
1. Для ефективної роботи державних службовців-лідерів є необхідні високі 
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та іноземною мовами). У країнах, що входять до ОЕСР, для ефективної роботи 
державних службовців-лідерів є необхідні високі навики soft-скілс (емоційний 
інтелект, комунікаційні навики), а також прагнення навчатися впродовж життя.  
2. Встановлено набір навичок ефективного державного сліжбовця-лідера 
країни, що розвивається. Зокрема, необхідними soft-скілс є:  
– самоменеджмент;  
– ініціативність та креативність;  
– етичні цінності.  
Необхідними hard-скілс є:  
– якісна базова освіта;  
– професіоналізм; 
– здатність до саморозвитку. 
3. Встановлено, що вплив європейських технологій формування державних 
службовців-лідерів на ефективність менеджменту відображається на рівні добро-
буту населення, а також на ефективності роботи державних службовців-лідерів. 
4. Встановлено складові для впровадження системи формування держав-
них службовців-лідерів у державі, що розвивається:  
– якісне базове навчання; 
– вільне володіння державною мовою; 
– рівень В2 володіння англійською мовою; 
– систематичне підвищення кваліфікації; 
– впровадження принципу «навчання впродовж життя»; 
– розвиток емоційного інтелекту. 
– використання «мережевих університетів». 
Кількісну оцінку ефективності трансферу технологій пропонується прово-
дити шляхом детального вивчення динаміки зміни ВВП на душу населення. 
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